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1. Introducción.
Este trabajo aborda la relación entre innovación empresarial y creación de ventajas 
competitivas sostenibles. Ambos conceptos han sido objeto de un amplio debate científico, 
especialmente en las últimas décadas, periodo caracterizado por el incremento de la 
competencia, por el dinamismo de los mercados y por la incertidumbre.
En lo que se refiere a las innovaciones, especialmente las tecnológicas[1], han estado 
siempre en el origen de las revoluciones industriales. En la actualidad, los avances en el 
sector de la informática y las telecomunicaciones han generado la infraestructura necesaria 
para habilitar la innovación y la reinvención de los modelos de negocio. La globalización de 
los mercados, la creciente aceleración del cambio y la conectividad en tiempo real entre los 
distintos agentes económicos apelan a nuevas formas de negocio y nuevos valores 
generadores de ventajas competitivas. 
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Las empresas de mayor éxito son las empresas on demand, es decir, con un enfoque de 
mercado, que ajustan su actividad a aquello que saben hacer especialmente bien (core 
competences) y desarrollan una constante evolución, basando su ventaja competitiva en 
una innovación y aprendizaje continuos. La característica distintiva de la empresa dejará de 
serlo si es imitada por los competidores, por lo que el proceso de innovación debe ser 
iterativo. Esta capacidad de innovación dinámica es muy difícil de imitar por parte de los 
competidores ya que surge de la idiosincrasia de la organización, lo que la convierte en un 
elemento estratégico generador de ventajas competitivas sostenibles en el tiempo.
La creación de estas ventajas competitivas sostenibles constituye uno de los principales 
problemas que ha abordado la Dirección Estratégica de la empresa. La ventaja competitiva 
consiste en "el positivo resultado de las decisiones empresariales que permite que las 
organizaciones se enfrenten en mejores condiciones que la competencia a las amenazas y 
oportunidades que impone la industria y obtengan, de este modo, beneficios extraordinarios 
en los sectores en los que actúan" (García Muiña y Navas, 2004). Para alcanzar esta meta, 
deseable para cualquier empresa, no sólo es necesario identificar los factores que 
determinan las posiciones competitivas favorables en distintos entornos (McGrahan, 1999; 
Ruefli y Wiggins, 2000, 2003; Wiggins y Ruefli, 2002), también es preciso poder apropiarse 
de las rentas obtenidas (Lippman y Rumelt, 2003).
Este trabajo pretende profundizar en la innovación entendida como un continuo proceso de 
aprendizaje, para poner en valor cómo una adecuada gestión estratégica de la misma 
permite a la empresa disfrutar de ventajas competitivas sostenibles.
2. Enfoques en el estudio de la innovación: un enfoque basado en el aprendizaje
2.1. Perfilando el concepto de innovación
La innovación y la tecnología han sido uno de los temas más manidos en la literatura 
económica desde sus inicios. Algunos clásicos de la historia del pensamiento económico ya 
se aproximaron al fenómeno de la innovación y, aunque lo hicieron desde distintos 
planteamientos, sin definiciones concretas y en ocasiones de forma tangencial, todos 
concedieron a la innovación una importancia transcendental en el proceso de desarrollo 
económico, de generación de valor y de riqueza. A lo largo de décadas se ha definido la 
innovación de formas diversas, en ocasiones poco concretas, de modo que cada autor 
enfatiza los aspectos que considera relevantes. A modo de ejemplo, Schumpeter (1939) o 
Kinght (1967) destacan el concepto de cambio que conlleva la innovación, Drucker (1981) 
introduce el impacto social que supone, Sidro (1988) la entiende como una serie de etapas 
mediante las cuales una idea aplicada a un producto satisface una necesidad en el 
mercado, mientras que Nonaka y Takeuchi (1995) destacan el continuo proceso de 
aprendizaje. 
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En las definiciones resultan recurrentes, de una u otra forma, las continuas alusiones al 
cambio y a la novedad en los productos y procesos, así como la aplicación y difusión de los 
mismos. De este modo, estos dos aspectos -novedad y aplicación- son los característicos 
de la innovación: se parte de una idea creativa que se desarrolla dentro de la empresa para 
cubrir una necesidad y, para que ese desarrollo empresarial interno se pueda convertir en 
una mejora para la sociedad, es esencial que la innovación tenga difusión, que se 
generalice.
De esta forma, la innovación será considerada en este trabajo como el proceso a través del 
cual la empresa genera nuevos productos y/o procesos productivos, que realiza con el 
objetivo de adaptarse al entorno y generar ventajas competitivas sostenibles. La innovación 
no tiene lugar hasta que es introducida con éxito en el mercado.
2.2. Enfoques en el estudio de la innovación: el proceso de aprendizaje
Hasta mediados de la década de los ochenta, la innovación se observaba bajo el prisma del 
enfoque estático. La innovación se consideraba un concepto ligado a los bienes de equipo 
cuyo avance no dependía de la actuación empresarial. El progreso tecnológico se generaba 
fuera de las empresas, y se asociaba el concepto de tecnología al de información que 
puede ser adquirida o comprada externamente. En este contexto, las empresas deben 
gestionar los avances tecnológicos de forma oportuna, tomando decisiones puntuales de 
adquisición de equipamiento productivo y gestionando adecuadamente esos avances en el 
interior de las empresas para producir innovaciones.
En la década de los ochenta, el entorno se vuelve global y turbulento, aumenta la 
competencia internacional y se despierta un fuerte interés por crear, desde el interior de la 
empresa, las armas que permitan vencer a la competencia y ganar la carrera del mercado. 
En este ambiente surgen los enfoques dinámicos sobre el estudio de la innovación. En 
ellos, el componente principal de la innovación es el conocimiento; el proceso de innovación 
se considera de naturaleza continua y la empresa juega un papel protagonista en el ritmo y 
el progreso tecnológico. Bajo este enfoque, la Teoría de Recursos y Capacidades concibe 
el proceso innovador como la combinación e interacción de los recursos y capacidades 
tecnológicas que posee la empresa. Así, la empresa desarrollará productos o procesos 
innovadores mediante la combinación y el empleo de sus recursos y capacidades internos, 
adoptando un papel central en la generación de tecnología. La evolución tecnológica y la 
innovación pasan a ser variables claramente endógenas a la empresa. 
Estrechamente relacionado con la Teoría de los Recursos y Capacidades se sitúa el 
enfoque de la Empresa Basada en Conocimiento que concibe la innovación como un 
proceso de aprendizaje (Hayek, 1945; Polanyi, 1966; Kogut y Zander, 1992; Spender, 
1996). La empresa aprende, entre otras cosas, a innovar, de manera que podrá crear y 
desarrollar su capacidad de innovación mediante una adecuada gestión de sus recursos y 
capacidades.
Este trabajo se basa en el enfoque dinámico e interno, más concretamente en la Teoría de 
Recursos y Capacidades y el enfoque de la Empresa Basada en Conocimiento, por ser el 
que presenta mayores implicaciones estratégicas para la empresa.
En esta línea se entiende la innovación como un proceso de aprendizaje (Nonaka y 
Takeuchi, 1995) que parte de un nivel de conocimiento inicial a partir del que se crea nuevo 
conocimiento (Nelson y Winter, 1982), que es aplicado a los productos y procesos 
productivos de la empresa (Manual de Oslo, 1991) (Figura 1). 
En este proceso, como objetivo final, se trata de generar y rentabilizar el conocimiento 
mediante aplicaciones comerciales (productos y procesos). El nuevo conocimiento 
generado puede consistir en una combinación nueva del conocimiento ya existente o en la 
generación de nuevos avances científicos o tecnológicos. Para que la innovación tenga 
lugar la aplicación industrial ha de ser exitosa.
Un aspecto clave en el proceso innovador es la creatividad, que consiste en sintetizar ideas 
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y conceptos novedosos a partir de la reestructuración y reasociación de los ya existentes. 
La implementación de los resultados de la creatividad constituye la verdadera innovación 
(Heap, 1989). Por tanto, la creatividad constituye el primer paso de la innovación y refuerza 
los resultados del proceso de aprendizaje (Wang et al., 1999).
La creatividad depende de las personas y de las características de la empresa. En general, 
las características empresariales que la favorecen son una cultura y un ambiente de trabajo 
que estimule la comunicación y los flujos de información dentro de la empresa (Amar, 1998; 
Amabilie, 1997; Gurteen, 1998) y entre la empresa y el entorno (Rickards, 1985).
 
Fuente: Elaboración propia
 
Figura 1. Proceso de innovación
Al margen de esta concepción acerca de la generación de nuevos productos y procesos, en 
definitiva, de innovación, interesa reforzar la idea de que la innovación es un proceso de 
aprendizaje, y éste puede adoptar diferentes formas: por el estudio, por el uso, por la 
práctica y por el error. En todo caso, y cualquiera que sea la forma adoptada, el proceso de 
aprendizaje parte de un stock de conocimiento inicial cuyo origen puede ser interno o 
externo a la empresa.
Las fuentes internas de este stock de conocimiento a partir del que se generarán nuevos 
productos y/o procesos son: los gastos en I+D, el departamento de producción, los 
empleados de la empresa, así como los fallos y errores del pasado. Como fuentes externas 
para constituir el conocimiento previo se consideran, habitualmente, la adquisición de 
tecnología y los depósitos de información o flujos de conocimiento que circulan en torno a la 
empresa y que pueden ser adquiridos por ésta de un modo más o menos gratuito (Figura 
2). 
 
Fuente: Elaboración propia
 
Figura 2. La innovación como un proceso de aprendizaje
En el Reino Unido, por ejemplo, las empresas del sector textil identifican a los 
departamentos de Marketing/Ventas e I+D como las fuentes internas más importantes, y las 
sugerencias de los clientes como la principal fuente externa (McAdam y McClelland, 2002). 
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A continuación, se analizan en mayor detalle estas fuentes internas y externas del stock de 
conocimiento. Conviene subrayar que las fuentes internas normalmente también participan 
en el proceso de aprendizaje, es decir, se convierten en agentes del propio adiestramiento. 
Así, por ejemplo, el departamento de I+D de una empresa puede proporcionar información 
que constituya conocimiento previo a partir del cual, con su participación, se traten de 
obtener nuevos productos o procesos. Por este motivo, se habla indistintamente de fuentes 
del stock de conocimiento o fuentes de aprendizaje. En cambio las fuentes externas 
constituyen información y conocimiento que la empresa puede captar y con él poner en 
marcha el proceso de aprendizaje.
2.3. Fuentes de innovación
2.3.1. Fuentes internas de innovación
La innovación abarca un amplio conjunto de actividades que pueden surgir en cualquier 
departamento de la empresa, no necesariamente en el de I+D, tal y como tradicionalmente 
se ha asumido (von Hippel, 1988; Cuervo, 2001; Nieto, 2003), si bien en la mayoría de las 
ocasiones es el de mayor influencia en el desarrollo de las actividades innovadoras. En 
cualquier caso, se pueden enumerar las siguientes fuentes internas de innovación:
l     Actividades de I+D. La I+D "comprende los trabajos creativos que se emprenden de 
modo sistemático a fin de aumentar el volumen de conocimientos, incluyendo el 
conocimiento del hombre, la cultura y la sociedad, así como la utilización de este 
volumen de conocimientos para concebir nuevas aplicaciones" (OCDE, 1980). Estas 
actividades generan conocimiento y estimulan el denominado aprendizaje por el 
estudio (learning before doing) (Pisano, 1997). La manera más habitual de medir 
estas actividades consiste en contabilizar la partida de Gasto en I+D.
l     Departamento de producción. Es uno de los principales focos de creación de 
conocimiento mediante el aprendizaje por la práctica (learning by doing). Este 
aprendizaje surge de manera espontánea, con la repetición y la experiencia de las 
actividades de producción (Arrow, 1962b). 
l     Empleados. La creatividad y la generación de ideas para la innovación no 
necesariamente surge en el departamento de I+D o en el de producción; puede 
surgir de cualquier individuo de la empresa mediante una idea que se convierta en 
una mejora o novedad para los productos y/o procesos productivos. Los empleados, 
normalmente, generan el aprendizaje por el uso (learning by using), nutriendo el 
conocimiento de la empresa a partir de la información que proporcionan como 
usuarios de la tecnología (Rosenberg, 1982). Es especialmente intenso en los 
sectores de alta tecnología. Las empresas que generan software informático son un 
ejemplo claro en este sentido: el propio personal de la empresa utiliza los programas 
informáticos antes de ser lanzados al mercado con el objetivo de aportar ideas para 
introducir mejoras y depurar posibles errores. 
l     Errores y fallos del pasado. Permiten rediseñar y mejorar los productos y procesos, 
constituyendo una importante fuente de aprendizaje (el aprendizaje por el error o 
learning by failing) (Maidique y Zirger, 1985). 
2.3.2. Fuentes externas de innovación
Las fuentes externas son fundamentalmente las compras o adquisiciones de tecnología u 
otro modo de conocimiento. No obstante, la empresa también puede beneficiarse de otro 
tipo de información externa, que generalmente no implica una relación contractual con un 
tercero.
l     Adquisición de tecnología. Las compras de tecnología desencadenan un proceso de 
aprendizaje puesto que la empresa tiene que aprender a utilizar la tecnología 
adquirida con el objeto de obtener los outputs para los que está diseñada. El dominio 
de una tecnología sólo se produce cuando la empresa adquiere la capacidad real de 
modificación y reproducción, mejorándola funcionalmente (Perrin, 1983). Esta 
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mejora funcional puede surgir por cualquiera de las formas de aprendizaje (estudio, 
práctica, uso o error). Algunos estudios indican que la compra de tecnología estimula 
el gasto interno en I+D con este fin (Veugelers, 1997). 
Las formas más comunes de adquisición de tecnología son:[2]
m     Contratos de licencia (forma más representativa de adquirir tecnología ajena).
m     Contratación de servicios técnicos (generalmente se identifican con los 
gastos externos en I+D).
m     Compra de patentes, marcas y diseños industriales.
m     Adquisición o fusión con una empresa de alto potencial tecnológico.
m     Cooperación con otras empresas, organismos o centros de investigación.
l     Información externa. La innovación también puede desencadenarse a partir de 
distintos flujos de información presentes en el entorno de la empresa (Veugelers y 
Cassiman, 1999): 
m     Los avances científicos generados por otras empresas o institutos de 
investigación y que tengan relación con la actividad de la empresa. 
m     Productos de la competencia (técnicas de ingeniería inversa).
m     Información suministrada por proveedores, distribuidores y clientes (von 
Hippel, 1982).
Los individuos pueden captar información del entorno y, a partir de ella, desencadenar el 
proceso de aprendizaje, comunicando sus ideas al grupo y, comenzando a construir un 
proyecto de innovación que, si tiene éxito, se plasmará en nuevos productos y/o procesos. 
En este sentido, resulta crucial que la dirección implante políticas de vigilancia tecnológica 
para promover e impulsar la captura de oportunidades externas.
2.4. Características del proceso y resultados de la innovación
El proceso de innovación presenta unas características que lo configuran como una 
capacidad valiosa para la empresa, capaz de generar rentas y difícil de imitar. Por este 
motivo, algunos trabajos (Teece, 1996; Schilling, 1998) muestren interés en identificar sus 
características. Nieto (2003) las resume así: continuidad, condicionantes históricos, 
irreversibilidad e incertidumbre.
1) Continuidad
Como se ha señalado, el proceso de innovación es un flujo continuo de generación de 
conocimiento mediante diferentes procesos de aprendizaje (estudio, práctica, uso y error). 
En particular, el aprendizaje por la práctica y por el uso tienen un carácter marcadamente 
incremental. El conocimiento creado se suma al stock de conocimiento de la empresa a 
partir del cual se recombinan y se crean nuevos conocimientos. Por tanto, es un proceso 
continuo (Nieto, 2003).
Autores como Rosenberg (1982) y Basalla (1988) sugieren que la mayoría de las 
innovaciones radicales son en realidad una importante manifestación de una acumulación 
de pequeños cambios previos, lo que manifiesta el sentido incremental y continuo del 
concepto de innovación. En este sentido, Rosenberg (1994) ha identificado que las 
empresas dedican en torno a un 80% de su esfuerzo innovador a mejorar los productos ya 
existentes, y sólo el 20% al desarrollo de otros nuevos.
2) Condicionantes históricos y capacidad de innovación
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La capacidad de innovación de una empresa está determinada por su trayectoria pasada 
(Monteverde y Teece, 1982; Cohen y Levinthal, 1990; Kogut y Zander, 1992), y las 
decisiones tecnológicas adoptadas en el presente van a condicionar la innovación en el 
futuro (Teece et al., 1994). Por tanto, la innovación presenta un carácter acumulativo 
(Argyris y Schön, 1978; Teece et al., 1994). Este hecho se aprecia claramente al analizar 
las estructuras cognitivas de los individuos. 
La experiencia de desarrollar una tarea de aprendizaje influye y mejora el desarrollo de los 
aprendizajes futuros. Esta mejora progresiva hace que los individuos "aprendan a 
aprender" (Ellis, 1965; Estes, 1970). Lo mismo sucede con la capacidad de resolver 
problemas. Los métodos que se emplean para resolver un problema constituyen el 
conocimiento previo relacionado que permite al individuo adquirir capacidades relativas a la 
resolución de problemas futuros (Cohen y Levinthal, 1990). 
Cohen y Levinthal (1990) definen la capacidad de absorción como la habilidad para 
reconocer el valor de nueva información externa, asimilarla y aplicarla con fines 
comerciales. Se puede decir que es la capacidad de innovar a partir de fuentes externas. La 
capacidad de absorción de un individuo depende de su conocimiento previo relacionado. 
Este último, a nivel elemental, incluye destrezas básicas así como el conocimiento de los 
desarrollos científicos más recientes en un campo concreto (Cohen y Levinthal, 1990). A 
medida que el conocimiento previo relacionado aumenta, se mejoran otras dos 
capacidades: la capacidad de adquisición de conocimiento y la capacidad de recordar y 
utilizar los conceptos instalados en ella. 
Algunos psicólogos sugieren que el conocimiento previo relacionado refuerza el aprendizaje 
debido a que la memoria se desarrolla mediante la asociación. Así, la dirección de la 
información dentro de la empresa hacia personas con experiencia relacionada amplifica la 
capacidad de absorción (Lenox y King, 2004).
 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de Cohen y Levinthal (1990).
 
Figura 3. Conocimiento previo relacionado y capacidad de absorción
Por tanto, el aprendizaje y la resolución de problemas en el pasado incrementan el stock de 
conocimiento previo relacionado de la empresa, y consecuentemente, su capacidad de 
absorción. De esta forma la empresa está mejor preparada para afrontar nuevos procesos 
de aprendizaje y resolver nuevos problemas, en definitiva, para innovar. Cada vez que la 
innovación tiene lugar, el stock de conocimiento se refuerza (Figura 4).
http://www.madrimasd.org/revista/revista24/tribuna/tribuna1.asp (7 of 19)19/06/2006 09:13:38 a.m.
Revista de Investigación en Gestión de la Innovación y Tecnología....ACIÓN Y LOS PAÍSES<br> MENOS DESARROLLADOS. Número 24, julio 2004.
 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de Cohen y Levinthal (1990).
 
Figura 4. Condicionantes históricos y capacidad de innovación
3) Irreversibilidad o efecto multiplicador
La innovación presenta mecanismos de retroalimentación, de forma que cuanto mayor es la 
difusión de la innovación mayor es la probabilidad de que se pueda mejorar y desarrollar. 
En este sentido, la mejora del rendimiento de las innovaciones guía la trayectoria 
tecnológica de la empresa haciéndola parcialmente irreversible (Nieto, 2003).
Arthur (1987) identifica los siguientes mecanismos de retroalimentación que favorecen este 
hecho:
l     El flujo de información disponible sobre la nueva tecnología. A medida que una 
tecnología se difunde, más empresas harán un esfuerzo por integrarla y 
perfeccionarla, de manera que mejora el conocimiento de la misma (Foray, 1992).
l     Las tecnologías complementarias. La difusión de una tecnología y su éxito en el 
mercado incentiva el desarrollo de tecnologías complementarias ya que mejoran la 
rentabilidad de la empresa y el rendimiento de la tecnología inicial.
l     Las economías de red. Las externalidades asociadas a la difusión de una tecnología 
se conocen con el nombre de economías de red. Estas externalidades mejoran el 
rendimiento de la tecnología, es decir, aumentar el número de usuarios de una 
tecnología aumenta la utilidad de todos ellos; ejemplos claros en este sentido son los 
casos de la World Wide Web o el de los teléfonos móviles (David, 1987).
l     Economías de escala en la producción de tecnología. La difusión de una tecnología 
permite producir en masa y beneficiarse de las economías de escala. La reducción 
de los costes medios y la posibilidad de bajar el precio hacen que más clientes estén 
dispuestos a comprarla.
Dentro de la empresa y en relación a la innovación tecnológica se produce el mismo efecto 
debido a los condicionantes históricos. A la organización le resulta más sencillo y menos 
costoso incrementar el conocimiento sobre las tecnologías que ya conoce. Además, en un 
ambiente de incertidumbre se puede predecir con más seguridad la naturaleza y potencial 
económico de las nuevas tecnologías si tienen relación con las que posee la empresa 
(Cohen y Levinthal, 1990). De esta forma se crea un bucle que se retroalimenta a sí mismo, 
es decir, un patrón de inercia (Nelson y Winter, 1982). 
4) Incertidumbre
Existen tres tipos de incertidumbre asociadas a la innovación (Itami, 1987): técnica, de 
mercado y de futuro.
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La incertidumbre técnica está asociada a las actividades de I+D. Es una incertidumbre ex-
ante, puesto que al inicio de un proyecto de investigación se desconoce cuál será el 
resultado, así como el tiempo que tardará en finalizar y el coste total del mismo. Por su 
parte, la incertidumbre de mercado reconoce el hecho de que los consumidores no siempre 
aceptan los nuevos productos. En muchas ocasiones el nuevo producto no es útil, es 
demasiado complejo o se percibe un riesgo elevado en la compra. Por último, la 
incertidumbre de futuro es una incertidumbre ex-post, ya que no se puede anticipar la 
evolución futura de las nuevas tecnologías y sus consecuencias económicas (Rosenberg, 
1994).
En resumen, el proceso de innovación tiene carácter continuo y acumulativo, está sujeto a 
condicionantes históricos (historia y experiencia acumuladas), es parcialmente irreversible, 
en el sentido de que se crean patrones de inercia tecnológicas costosas de abandonar, y 
soporta importantes dosis de incertidumbre. El output o resultado de este complejo proceso 
es conocimiento aplicable a nuevos productos y/o procesos productivos.
Una parte del nuevo conocimiento está articulado y codificado de una manera precisa y es 
perfectamente descifrable. Es el conocimiento explícito y la implicación más importante es 
la dificultad para asignar derechos de propiedad sobre el mismo.
Sin embargo, la mayoría de los conocimientos tecnológicos tienen un componente tácito 
importante. Este conocimiento tácito surge de las acciones personales y de la experiencia, 
por lo que es difícil compartirlo con otros y, en ocasiones, los individuos que lo poseen ni 
siquiera son conscientes de ello. Los conocimientos tácitos no sólo se encuentran en las 
personas, sino que también pueden estar depositados en los grupos de trabajo, en la 
empresa en su conjunto o vinculados a las relaciones de cooperación con otras 
organizaciones (Nonaka y Takeuchi, 1995). La implicación más importante de este hecho 
es que dificulta la transmisión de los resultados de la innovación.
A modo de resumen, la Tabla 1 recoge las características del proceso innovador y de su 
resultado.
Tabla 1.
Proceso de innovación Output del proceso
Continuidad Conocimiento explícito ->características de bien público
Condicionantes históricos Conocimiento tácito->dificultad de transmisión e imitación
Irreversibilidad  
Incertidumbre  
 
Fuente: Elaboración propia a partir de Nieto (2003).
 
Características del proceso y resultado de la innovación
3. La innovación como fuente de ventaja competitiva
El objetivo de este apartado es identificar cómo se genera la capacidad de innovación para 
sostener rentas extraordinarias, así como exponer las características que cumple la 
innovación, como fuerza de supervivencia y de creación de riqueza, para proporcionar a la 
empresa una ventaja competitiva sostenible, todo ello sobre los fundamentos de la Teoría 
de Recursos y Capacidades. 
Barney (1991), Grant (1991) y Peteraf (1993) exponen las condiciones que generan la 
sostenibilidad y apropiación de las rentas generadas por los recursos y capacidades de la 
empresa. Un recurso es cualquier activo o factor productivo disponible para la empresa 
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(Grant, 1991; Amit y Schoemaker, 1993). Muchos autores han clasificado los recursos de 
diversas formas, una de las más sencillas y utilizadas es la que distingue entre recursos 
tangibles, intangibles y humanos (Grant, 1996).
Los recursos tangibles integran los recursos físicos y financieros de la empresa, así como la 
intensidad de capital, las plantas de producción, el equipamiento y la maquinaria, la 
localización y la estructura de capital de la empresa, que determina su capacidad de 
endeudamiento, así como los beneficios o flujos generados, que limitan su capacidad de 
financiación.
Los recursos intangibles comprenden recursos basados fundamentalmente en información 
tales como el stock tecnológico, los recursos comerciales (reputación, relaciones con 
clientes extranjeros, diversificación de la empresa) y los organizativos (estructura 
organizativa, el know-how, la capacidad directiva, etc.). En términos estratégicos, se ha 
dado mucha relevancia a este tipo de recursos ya que son los que con más frecuencia 
reúnen los requisitos necesarios para ser la base de una ventaja competitiva para la 
empresa. 
No podemos olvidar los recursos humanos, que constituyen una categoría particular de 
recursos intangibles que comprende los conocimientos y destrezas de los trabajadores, las 
capacidades de comunicación y las relaciones existentes entre los mismos, su motivación, 
así como su grado de compromiso y lealtad hacia la empresa. Constituye un recurso 
fundamental para el proceso de innovación ya que empieza con la creatividad y generación 
de ideas de los individuos. 
Los recursos intangibles son valiosos, escasos y difíciles de imitar o sustituir por la 
competencia (Barney, 1991). También son más difíciles de detectar y evaluar que los 
tangibles para un observador externo (Itami, 1987). Por todo ello su importancia dentro del 
contexto estratégico se ha puesto de manifiesto recurrentemente en la literatura. 
Respecto a las capacidades, se refieren a la facultad o habilidad de un conjunto de recursos 
para realizar una actividad o resolver un problema. Concretamente es la forma particular 
que una empresa tiene de gestionar sus recursos. Si la capacidad es valiosa -superior a la 
de sus competidores- permite generar ventajas competitivas. Si además, la mantiene en el 
tiempo y consituye un pilar importante de la competitividad de la empresa se dice que 
genera ventajas competitivas sostenibles y se denominan competencias esenciales 
(Prahalad y Hamel, 1990), competencias distintivas (Ansoff, 1965; Andrews, 1971) o core 
competences. Todas ellas hacen referencia a un conjunto de destrezas diferenciadas, 
activos complementarios y rutinas que proporcionan la base para la ventaja competitiva 
sostenible de la empresa (Figura 5).
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Fuente: Elaboración propia adaptada de Grant (1991).
 
Figura 5. Relación de causalidad entre recursos, capacidades y ventajas competitivas
En lo que se refiere al proceso innovador, la capacidad de innovación refleja la destreza en 
la generación, difusión o uso de conocimiento económicamente útil; se trata, en definitiva, 
de la habilidad para generar innovaciones. Podría decirse que incluye dos conceptos 
reconocidos en la literatura: la capacidad de absorción (Cohen y Levin, 1990) y la 
capacidad de transformación (Garud y Nayyar, 1994).
La capacidad de absorción, ya introducida anteriormente, consistente en la habilidad que 
tiene la empresa para reconocer el valor de nueva información externa y aplicarla con fines 
comerciales, se puede generar mediante diferentes vías (Cohen y Levinthal, 1990):
l     Las actividades de I+D. Las empresas que generan su propia I+D tienen más 
destrezas para usar la información válida externa (Tilton, 1971; Allen, 1997 y 
Mowery, 1983a). 
l     El departamento de producción. La experiencia en producción aporta a la empresa la 
base necesaria para reconocer el valor de nuevos métodos de organización o 
automatización de un proceso productivo concreto (Cohen y Levinthal, 1990).
l     Capital humano. Las empresas también invierten directamente en capacidad de 
absorción cuando mejoran la formación de su capital humano.
Por otro lado, la capacidad de transformación se define como la habilidad para redefinir la 
cartera de productos de la empresa en base a las oportunidades teconlógicas creadas por 
ella misma (Garud y Nayyar, 1994). Podría decirse que consiste en la habilidad para 
innovar a partir de fuentes internas. La capacidad de transformación está determinada por 
la capacidad de aprendizaje y, dado que este último es un proceso acumulativo (Cohen y 
Levinthal, 1990; Malerba y Orsenigo, 1990; Garud y Nayar, 1994; Teece et al., 1994), la 
experiencia previa en el desarrollo de innovaciones anteriores será el principal alimento de 
la capacidad de transformación.
En definitiva, la capacidad de innovación evidencia lo que es capaz de innovar la empresa y 
estará determinada, fundamentalmente, por las actividades de I+D y la experiencia 
acumulada en innovación (recursos tecnológicos), aunque también pueden influir factores 
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como las actividades de producción (recursos físicos) y el capital humano (recursos 
humanos). También presenta vínculos con el resto de recursos de la empresa: los recursos 
financieros son necesarios para desarrollar los costosos proyectos de innovación; los 
recursos comerciales constituyen los activos complementarios necesarios para rentabilizar 
los resultados de la innovación (Teece, 1987) y en ocasiones suponen el contacto de la 
empresa con información valiosa que puede activar el proceso de aprendizaje, ya sea 
mediante una cartera diversificada de productos o el acceso a mercados internacionales. 
En último lugar, los recursos organizativos son cruciales: Los directivos juegan un papel 
muy importante ya que deben diseñar la estrategia de innovación de manera clara, explícita 
y coherente con la estrategia competitiva de la empresa, así como realizar una adecuada 
gestión de los recursos y capacidades de la misma hacia el aprendizaje continuo.
La importancia de los recursos tecnológicos para el logro y mantenimiento de una ventaja 
competitiva sostenible se ha puesto de manifiesto a nivel teórico (Dierickx y Cool, 1989; 
Henderson y Cockburn, 1994; Teece, 1997) y también contrastado mediante diversos 
estudios que encuentran una relación positiva entre innovación y beneficios (Mansfield, 
1965; Bailey, 1972; Branch, 1974; Grabowski y Mueller, 1978; Ben-Zion, 1978; Sougiannis, 
1994), innovación y valor de mercado (Griliches, 1981; Chauvin y Hirschey, 1993; 
Sougiannis, 1994), innovación y volumen de ventas e ingresos netos (Leonard, 1971) o 
innovación y productividad/rentabilidad (Kaimen y Schwartz, 1975; Link, 1982; Wolff y 
Nadiri, 1993). Estos autores entienden que los beneficios, el valor de mercado, el volumen 
de ingresos así como la productividad y rentabilidad es el reflejo de la ventaja competitiva 
(cuando los análisis son longitudinales y éstas medidas son continuadas en el tiempo 
podría hablarse de ventajas competitivas sostenibles). No obstante, la dificultad para medir 
las ventajas competitivas sostenibles aconsejan tomar con cautela los resultados de estos 
trabajos. 
Aún así, desde un punto de vista teórico parece claro que la ventaja competitiva de la 
empresa pueda descansar sobre la capacidad de innovación cuando ésta es gestionada de 
forma adecuada dentro de la empresa. En primer lugar, la innovación está en continuo 
contacto con el mercado a través de distintos agentes (fuentes de innovación), desde los 
empleados hasta los clientes, lo cual permite estar informado sobre las necesidades y los 
cambios del entorno para reaccionar muy rápidamente (o incluso anticiparse a medida que 
la empresa avanza por su senda innovadora). Estos agentes pueden activar el proceso de 
innovación generando los beneficios pertinentes a la empresa mediante nuevos productos y/
o ahorros de costes en los procesos productivos. En segundo lugar, las características de la 
capacidad innovadora es muy difícil de imitar, especialmente cuando se promueve y se 
alimenta de forma continua, lo que permite a la empresa apropiarse de los beneficios 
generados, ya que si los competidores imitan una innovación, expropiando rentas a la 
empresa, ésta ya podría estar lanzando al mercado una nueva versión de producto, un 
nuevo producto y/o un proceso productivo que siempre gozase de una ventaja temporal con 
exclusividad y rentas extraordinarias.
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4. Implicaciones para la gestión de la innovación
Si la innovación es origen potencial de ventaja competitiva sostenible, de su gestión 
estratégica dependerá críticamente la supervivencia y/o el éxito de la empresa (Morcillo, 
1995). A continuación, se analiza la importancia de esta gestión estratégica en un entorno 
tan cambiante y globalizado como en el que en la actualidad participan las empresas.
El ritmo y alcance de los cambios que se están produciendo en el entorno, en las empresas 
y las actividades que desarrollan no tienen precedentes. La empresa necesita adaptarse o 
morir. En este sentido, la necesidad de cambio puede hacer a la empresa entrar en una 
dinámica innovadora que genere dos círculos virtuosos si la innovación se enfoca del modo 
adecuado (Figura 6).
 
 
Fuente: elaboración propia.
 
Figura 6. Círculos virtuosos de la innovación
Por un lado, la innovación permite obtener ventajas competitivas que se traducen en 
mayores rentas generadas y, por tanto, una mayor dotación de recursos dentro de la 
empresa. Esto permite reforzar la innovación empresarial creando un círculo vicioso. En 
segundo lugar el proceso innovador consiste en crear conocimiento y darle un fin práctico al 
mismo, lo que refuerza el conocimiento previo relacionado así como la experiencia 
innovadora de la empresa, componentes esenciales de la capacidad de innovación de 
forma que cuanto más se innova más sencillo resulta innovar.
Todo ello implica que la empresa debe orientarse hacia la innovación continua, entendida 
como un proceso de aprendizaje de forma que se introduzcan mecanismos que estimulen 
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las distintas fuentes de innovación y promueva el proceso de aprendizaje mediante medidas 
estimuladoras de la creatividad y la comunicación. También resulta trascendente que la 
empresa se centre en lo que sabe hacer bien para aprovechar el efecto multiplicador y 
adquirir cierta inercia innovadora que facilite a la empresa avanzar por su senda tecnológica 
y favorezca los cambios futuros. Todo lo que no sea competencia esencial debería ser 
exteriorizado.
1. Orientar la empresa hacia el aprendizaje y la innovación continua
2. Entender la innovación como un proceso de aprendizaje y estimularlo 
mediante las fuentes internas y externas, implicando todo el personal de la 
empresa
3. Focalizar la actividad empresarial en lo que sabe hacer bien para conseguir 
efecto multiplicador. Subcontratar el resto
Figura 7. Implicaciones estratégicas
5. Conclusiones
Este trabajo ha profundizado en el concepto de innovación bajo el enfoque de la Empresa 
Basada en el Conocimiento y la Teoría de Recursos y Capacidades. De ellas se desprende 
que la innovación consiste en un proceso de aprendizaje complejo, pudiendo adoptar 
distintas formas o mecanismos de aprendizaje (estudio, práctica, uso y error) y se alimenta 
de fuentes diversas, tanto internas como externas a la empresa. El objetivo del proceso 
innovador es aplicar el conocimiento creado a los productos y procesos productivos con el 
fin de adaptarse al mercado y obtener rentas.
Este concepto de innovación empresarial, permite calificarlo de proceso continuo y 
acumulativo, sujeto a condicionantes históricos. También presenta un carácter parcialmente 
irreversible, en el sentido de que los mecanismos de retroalimentación de la innovación 
guían la trayectoria tecnológica de la empresa creando patrones de inercia costosos de 
abandonar. Además es un proceso sujeto a una fuerte incertidumbre. Asimismo, los 
resultados del proceso –conocimiento aplicado a nuevos productos y procesos– tienen un 
componente de conocimiento explícito, lo que dificulta su apropiación, pero también un 
importante componente de conocimiento tácito, lo que obstaculiza su imitación.
Tanto el propio proceso de innovación como sus características hacen esperar que una 
adecuada gestión del mismo permita a la empresa disfrutar de rentas superiores a las de 
sus competidores de forma continuada en el tiempo, es decir, generar una ventaja 
competitiva sostenible.
Para ello, parece oportuno orientar la empresa hacia el aprendizaje y la innovación 
continua, identificando y estimulando todas las fuentes de innovación (tanto internas como 
externas mediante medidas de vigilancia tecnológica o del entorno) procurando favorecer la 
creatividad y la comunicación. Un segundo aspecto importante es focalizar la actividad que 
la empresa desarrolla de forma superior a la competencia para beneficiarse del efecto 
multiplicador y potenciar su senda tecnológica y competencia esencial. 
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Notas :
[1]Tradicionalmente se ha hablado de innovación, innovación tecnológica, tecnología o invención, para referirse, 
en ocasiones, al mismo concepto, y en otras, a conceptos distintos. Lo cierto es que el concepto de tecnología está 
vinculado al de innovación. La innovación es un proceso cuyo fin último es obtener nuevos productos y/o procesos 
productivos. Como resultado, en ocasiones, también se obtienen nuevas tecnologías. La tecnología, por su parte, 
refleja un conjunto de técnicas industriales susceptibles de ser aplicadas a un proceso productivo. Más allá de esas 
técnicas industriales, la innovación puede consistir en la creación de algo más liviano, como por ejemplo, añadir 
una nueva función a un producto con la tecnología existente, o por el contrario, puede implicar cambios más 
profundos basados en avances científicos y tecnológicos. En este último caso, se habla de innovación tecnológica 
(Benavides, 1998). 
[2]Adaptado de Navas y Guerras (1992).
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